
























































































業種 回収数 企業数 回収率
ガラス・土石製品 0 30 0.00%
ゴム製品 2 11 18.20%
その他製品 4 47 8.50%
パルプ・紙 3 12 25.00%
医薬品 5 34 14.70%
化学 9 122 7.40%
機械 11 123 8.90%
金属製品 5 37 13.50%
食料品 7 68 10.30%
精密機器 2 24 8.30%
石油・石炭製品 2 10 20.00%
繊維製品 5 42 11.90%
鉄鋼 3 35 8.60%
電気機器 19 158 12.00%
非鉄金属 2 28 7.10%
輸送用機器 13 62 21.00%
（不明） 2




①株主（事業法人〔外国籍の事業法人も含む〕） 1 2 3 4 5 6 7
②株主（国内機関投資家） 1 2 3 4 5 6 7
③株主（外国人株主・外国人投資家） 1 2 3 4 5 6 7
④株主（個人） 1 2 3 4 5 6 7





















































サンプル全体 ハイブリッド型 日本的経営型 独立独歩型





6.00 6.56 6.04 4.13
株主（国内機関投資家） 5.62 6.58 4.92 3.73
株主（外国人株主・外国人投
資家）
5.04 6.19 3.92 3.33
株主（個人） 5.66 6.50 4.65 4.73
銀行（メインバンク） 5.81 6.35 5.81 4.07
財務指標
平均値
総資産（連結・単位：百万円） 536,402 836,180 261,853 53,000
総資産経常利益率（連結期中
平均・単位：%）
0.06 1.70 －0.71 －3.84
株主持分比率（連結・単位：
%）
47.70 47.52 43.27 55.93
外国人持株比率（単位：%） 13.15 17.59 8.30 7.35


























































サンプル全体 ハイブリッド型 日本的経営型 独立独歩型




6.000 89 1.168 6.563 48 .712 6.038 26 .871 4.133 15 .834
株主（国内機関投資
家）
5.618 89 1.310 6.583 48 .539 4.923 26 .845 3.733 15 .799
株主（外国人株主・
外国人投資家）
5.045 89 1.602 6.188 48 .915 3.923 26 1.093 3.333 15 1.113
株主（個人） 5.663 89 1.252 6.500 48 .652 4.654 26 1.093 4.733 15 1.033
銀行（メインバンク） 5.809 89 1.137 6.354 48 .758 5.808 26 .801 4.067 15 .884
アナリスト 5.056 89 1.291 5.792 48 1.010 4.231 26 1.142 4.133 15 .834
顧客 6.461 89 .954 6.813 48 .641 6.269 26 .874 5.667 15 1.345
従業員 6.112 89 1.133 6.542 48 .874 5.808 26 1.201 5.267 15 1.163
国・地方公共団体 4.854 89 1.563 5.417 48 1.302 4.615 26 1.651 3.467 15 1.246
地域住民 5.270 89 1.475 5.917 48 1.164 4.654 26 1.164 4.267 15 1.870
同業他社 4.809 89 1.397 5.104 48 1.189 4.692 26 1.350 4.067 15 1.831
取引先 6.247 89 .857 6.542 48 .683 6.077 26 .744 5.600 15 1.121






















サンプル全体 ハイブリッド型 日本的経営型 独立独歩型




.773 88 1.069 .851 47 1.063 .808 26 1.167 .467 15 .915
株主（国内機関投資
家）
.568 88 1.112 .851 47 1.083 .346 26 1.198 .067 15 .799
株主（外国人株主・
外国人投資家）
.425 87 1.019 .804 46 1.046 － .077 26 .891 .133 15 .640
株主（個人） .534 88 .958 .702 47 1.020 .385 26 .898 .267 15 .799
銀行（メインバンク） .364 88 .860 .447 47 .802 .423 26 .987 .000 15 .756
アナリスト .500 88 .947 .830 47 .963 .154 26 .675 .067 15 .961
顧客 .716 88 1.050 .702 47 1.102 .692 26 1.087 .800 15 .862
従業員 .466 88 .946 .511 47 .930 .462 26 .989 .333 15 .976
国・地方公共団体 .091 88 .705 .191 47 .537 .077 26 .744 － .200 15 1.014
地域住民 .273 88 .798 .532 47 .856 .077 26 .560 － .200 15 .676
同業他社 .193 88 .604 .277 47 .743 .115 26 .326 .067 15 .458
取引先 .477 88 .871 .574 47 .972 .385 26 .804 .333 15 .617
マスメディア .182 88 .704 .298 47 .548 .192 26 .694 － .200 15 1.014

























サンプル全体 ハイブリッド型 日本的経営型 独立独歩型
平均値 企業数 標準偏差 平均値 企業数 標準偏差 平均値 企業数 標準偏差 平均値 企業数 標準偏差
目標利益 6.618 89 .631 6.875 48 .334 6.500 26 .510 6.000 15 1.000
目標売上高 6.090 89 .973 6.333 48 .859 5.731 26 1.185 5.933 15 .704
総資産 4.841 88 1.268 5.333 48 .996 4.360 25 1.287 4.067 15 1.387
利益率
（ROA，ROEなど）
5.933 89 1.116 6.250 48 .863 6.000 26 .748 4.800 15 1.612
管理職・社員が自主
的に設定した目標
5.416 89 1.136 5.875 48 .890 4.923 26 1.017 4.800 15 1.424
企業価値 5.539 89 1.216 6.208 48 .771 4.885 26 .993 4.533 15 1.457
株価 5.494 89 1.129 6.146 48 .799 4.731 26 .962 4.733 15 1.033











サンプル全体 ハイブリッド型 日本的経営型 独立独歩型
平均値 企業数 標準偏差 平均値 企業数 標準偏差 平均値 企業数 標準偏差 平均値 企業数 標準偏差
目標利益 1.205 88 1.136 1.043 47 1.215 1.308 26 1.158 1.533 15 .743
目標売上高 .477 88 .994 .511 47 .882 .154 26 1.008 .933 15 1.163
総資産 .295 88 .730 .277 47 .540 .385 26 .898 .200 15 .941
利益率
（ROA，ROEなど）
.841 88 1.004 .872 47 1.096 .808 26 .895 .800 15 .941
管理職・社員が自主
的に設定した目標
.500 88 .897 .638 47 .895 .231 26 .710 .533 15 1.125
企業価値 .761 88 .910 .957 47 .999 .538 26 .647 .533 15 .915
株価 .750 88 .900 .915 47 1.018 .462 26 .647 .733 15 .799
製品シェア .511 88 .802 .426 47 .773 .462 26 .859 .867 15 .743
表７　持株会社制度・カンパニー制・事業部制の導入，経営計画の策定状況
サンプル全体 ハイブリッド型
はい いいえ はい いいえ
企業数 割合 企業数 割合 企業数 割合 企業数 割合
貴社は持株会社制度を導入していますか。 19 21.59% 69 78.41% 10 20.83% 38 79.17%
貴社はカンパニー制度を導入していますか。 8 9.30% 78 90.70% 7 14.58% 41 85.42%
貴社は事業部制を導入していますか。 50 56.82% 38 43.18% 26 54.17% 22 45.83%
貴社は短期経営計画を策定していますか。 76 85.39% 13 14.61% 42 87.50% 6 12.50%
貴社は中期経営計画を策定していますか。 83 93.26% 6 6.74% 44 91.67% 4 8.33%
貴社は長期経営計画を策定していますか。 20 22.47% 69 77.53% 13 27.08% 35 72.92%
日本的経営型 独立独歩型
はい いいえ はい いいえ
企業数 割合 企業数 割合 企業数 割合 企業数 割合
貴社は持株会社制度を導入していますか。 5 20.00% 20 80.00% 4 26.67% 11 73.33%
貴社はカンパニー制度を導入していますか。 0 0.00% 24 100.00% 1 7.14% 13 92.86%
貴社は事業部制を導入していますか。 18 69.23% 8 30.77% 6 42.86% 8 57.14%
貴社は短期経営計画を策定していますか。 22 84.62% 4 15.38% 12 80.00% 3 20.00%
貴社は中期経営計画を策定していますか。 26 100.00% 0 0.00% 13 86.67% 2 13.33%
貴社は長期経営計画を策定していますか。 5 19.23% 21 80.77% 2 13.33% 13 86.67%















サンプル全体 ハイブリッド型 日本的経営型 独立独歩型




4.091 88 1.387 4.383 47 1.407 3.692 26 1.379 3.867 15 1.187
貴社では人事を通じて社内の
人材交流を頻繁に行っている。
3.659 88 1.389 4.043 47 1.367 3.308 26 1.320 3.067 15 1.280
貴社の社員は新卒採用が中心
である。
5.034 88 1.442 5.191 47 1.469 5.115 26 1.275 4.400 15 1.549
貴社では社員の中途採用に積
極的である。
4.432 88 1.122 4.532 47 1.300 4.423 26 .857 4.133 15 .915
貴社では社内研修を積極的に
実施している。
4.733 86 1.332 5.234 47 1.237 4.417 24 .830 3.667 15 1.543
貴社では派遣社員を活用して
いる。
4.655 87 1.445 4.723 47 1.570 4.480 25 1.475 4.733 15 .961
貴社では平均的な正社員の勤
続年数は長い。
5.701 87 1.182 5.830 47 1.274 5.846 26 .834 5.000 14 1.240
貴社の社員は労働組合に加入
している。
5.864 88 2.046 6.064 47 1.983 6.500 26 1.068 4.133 15 2.642
貴社の社員の給与体系は，定
期昇給が中心である。
5.368 87 1.431 5.234 47 1.549 5.885 26 .909 4.857 14 1.610
貴社の社員の給与体系は，年
俸制が中心である。
3.068 88 1.964 3.255 47 2.005 2.769 26 1.840 3.000 15 2.104
貴社の社員の給与体系は，所
属部署の業績と連動している。
3.667 87 1.604 4.319 47 1.576 2.962 26 1.148 2.786 14 1.528
貴社の社員の給与体系は，自
ら定めた目標と連動している。
4.529 87 1.461 5.043 47 1.351 4.192 26 1.327 3.429 14 1.342
貴社の昇進は年功序列が中心
である。




















































サンプル全体 ハイブリッド型 日本的経営型 独立独歩型




.477 88 .857 .447 47 .974 .615 26 .752 .333 15 .617
貴社では人事を通じて社内の
人材交流を頻繁に行っている。
.284 88 .857 .340 47 .939 .423 26 .857 －.133 15 .352
貴社の社員は新卒採用が中心
である。
.057 88 .748 .213 47 .623 －.077 26 .845 －.200 15 .862
貴社では社員の中途採用に積
極的である。
.239 88 1.124 .319 47 1.086 .308 26 1.123 －.133 15 1.246
貴社では社内研修を積極的に
実施している。
.552 87 1.128 .739 46 1.144 .615 26 .983 －.133 15 1.125
貴社では派遣社員を活用して
いる。
－.216 88 1.273 －.213 47 1.284 －.231 26 1.306 －.200 15 1.265
貴社では平均的な正社員の勤
続年数は長い。
.216 88 .794 .277 47 .852 .077 26 .628 .267 15 .884
貴社の社員は労働組合に加入
している。
.102 88 1.125 .106 47 .938 .192 26 .849 －.067 15 1.907
貴社の社員の給与体系は，定
期昇給が中心である。
－.068 88 .755 －.064 47 .734 .000 26 .693 －.200 15 .941
貴社の社員の給与体系は，年
俸制が中心である。
.000 88 1.083 .298 47 .907 －.231 26 .863 －.533 15 1.598
貴社の社員の給与体系は，所
属部署の業績と連動している。
.125 88 .907 .362 47 .705 －.115 26 .766 －.200 15 1.424
貴社の社員の給与体系は，自
ら定めた目標と連動している。
.273 88 .893 .468 47 .856 .269 26 .533 －.333 15 1.234
貴社の昇進は年功序列が中心
である。


















サンプル全体 ハイブリッド型 日本的経営型 独立独歩型
平均値企業数 標準偏差 平均値企業数 標準偏差 平均値企業数 標準偏差 平均値企業数 標準偏差
競争市場の変化のスピード 6.101 89 .853 6.458 48 .683 5.538 26 .859 5.933 15 .799
競争市場における他社の動向
（日本国内）
6.011 89 .935 6.146 48 .945 6.000 26 .748 5.600 15 1.121
競争市場における他社の動向
（海外）
5.685 89 1.319 6.083 48 1.217 5.231 26 1.275 5.200 15 1.373
競争市場の不確実性 5.315 89 1.154 5.604 48 1.086 5.077 26 1.017 4.800 15 1.373
法規制・官公庁との関係（日
本国内）
5.011 89 1.519 5.375 48 1.347 4.808 26 1.600 4.200 15 1.612
法規制・官公庁との関係（海
外）
4.663 89 1.507 5.167 48 1.358 4.192 26 1.524 3.867 15 1.407
経済社会の国際化，グローバ
ルスタンダードの影響
5.337 89 1.252 5.688 48 1.151 4.885 26 1.143 5.000 15 1.464
製品の上流をなす取引先との
関係
5.685 89 1.040 5.854 48 1.010 5.538 26 1.067 5.400 15 1.056
製品の下流をなす取引先との
関係
5.876 89 1.009 6.208 48 .771 5.692 26 1.050 5.133 15 1.187
グループ内取引 4.539 89 1.399 4.958 48 1.304 4.038 26 1.341 4.067 15 1.438
顧客ニーズ 6.472 89 .724 6.792 48 .459 6.077 26 .796 6.133 15 .834
新製品 6.079 89 .956 6.500 48 .619 5.500 26 1.068 5.733 15 1.033
新製品の開発スピード 6.101 89 .954 6.417 48 .739 5.577 26 1.065 6.000 15 1.000
既存製品（主力製品）の収益
力維持
6.213 89 .872 6.417 48 .794 6.192 26 .634 5.600 15 1.183


















サンプル全体 ハイブリッド型 日本的経営型 独立独歩型
平均値企業数 標準偏差 平均値企業数 標準偏差 平均値企業数 標準偏差 平均値企業数 標準偏差
競争市場の変化のスピード 1.511 88 .983 1.596 47 1.014 1.346 26 1.018 1.533 15 .834
競争市場における他社の動向
（日本国内）
.932 88 .907 .957 47 1.042 .885 26 .711 .933 15 .799
競争市場における他社の動向
（海外）
1.216 88 1.088 1.426 47 1.137 .923 26 .935 1.067 15 1.100
競争市場の不確実性 1.068 88 1.015 1.128 47 1.013 1.115 26 1.071 .800 15 .941
法規制・官公庁との関係（日
本国内）
.284 88 .909 .468 47 .776 .231 26 .951 -.200 15 1.082
法規制・官公庁との関係（海
外）
.307 88 .835 .532 47 .804 .231 26 .710 -.267 15 .884
経済社会の国際化，グローバ
ルスタンダードの影響
1.125 88 1.037 1.255 47 1.113 .846 26 .925 1.200 15 .941
製品の上流をなす取引先との
関係
.489 88 .871 .638 47 1.009 .269 26 .533 .400 15 .828
製品の下流をなす取引先との
関係
.586 87 .922 .783 46 1.009 .462 26 .811 .200 15 .676
グループ内取引 .295 88 .745 .298 47 .689 .423 26 .758 .067 15 .884
顧客ニーズ 1.182 88 1.056 1.277 47 1.097 1.000 26 1.095 1.200 15 .862
新製品 1.080 88 1.116 1.106 47 1.255 .885 26 .952 1.333 15 .900
新製品の開発スピード 1.227 88 1.080 1.255 47 1.170 1.077 26 1.055 1.400 15 .828
既存製品（主力製品）の収益
力維持
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